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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL PARA MELHORIAE
APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS E DO QUADRO ORGANIZACIONAL EM
UMA EMPRESA IMPORTADORA E DISTRIBUIDORA DE ITAJAI -SC

Erllon Vinicius de Mendonga Silva

RESUMO

O presente estudo aborda uma empresa com potencial de crescimento que necessita
aperfeicoar sua gestdo estratégica, com foco em melhoria de processos, reestruturacdo do
organograma da empresa, aplicacdo de ferramentas da qualidade com abordagem dos
principios da industria 4.0 nos processos decisorios, com o intuito de descentralizacdo das
decisdes, as quais também tendem a tornarem-se mais &geis, com mais autonomia e
responsabilidade aos colaboradores e com processos mais independentes para alcancar seus
objetivos estratégicos.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica. KAIZEN. Melhoria Continua.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, ha um grande esforco das empresas de pequeno porte para se manter
no mercado. Essas empresas sdo afetadas por mudancas politicas e econémicas. Essas
mudancas caracterizam-se pelo aumento da velocidade das mudangas sociais, cientificas e
econémicas. Em consequéncia desse aceleramento das mudancas, os mercados consumidores
tornaram-se mais exigentes e os mercados fornecedores mais competitivos.

A Gestdo Estratégica tem como base o Planejamento Estratégico e a Administracao
Estratégica, a qual sdo adicionadas em sua implementacdo algumas perspectivas
administrativas, tais como mudancga organizacional, administracdo de recursos humanos,
controle, eficiéncia e eficacia organizacional, entre outros.

Neste estudo foi realizada uma analise aprofundada das principais areas de gestdo da
empresa estudada, para obter um diagndstico de sua dificuldade na gestdo organizacional
visando definir o direcionamento e alinhamento entre as areas. A empresa estd migrando de
pequena para médio porte. Com este crescimento se faz necessario uma estruturacao
solidificada, com processos mais simples, descentralizacdo de competéncias, maiores
autonomias para os lideres e gestores de cada area, melhorar a avaliacdo de desempenho e
produtividade com foco em redugdo de custo. Foi desenvolvido um sistema de gestdo
estratégica e organizado o organograma da empresa a fim de aprimorar 0S processos,
apresentando algumas ferramentas e diretrizes para aperfeicoar os processos alinhados com a
indUstria 4.0 e a manufatura enxuta com o objetivo de reduzir os prazos e implantar mudancas

na cadeia produtiva.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo estdo inseridos 0s principais conceitos te0ricos necessarios para 0
desenvolvimento deste trabalho, iniciando-se pela definicdo de gestdo estratégica, em seguida
organizagdo de organograma organizacional para melhor aproveitamento da lideranca e
distribuicdo das responsabilidades, em continuidade descreverem o conceito de melhoria
continua para uma mudanca de cultura na empresa, na sequéncia demonstrar a necessidade de

se atualizar com a nova onda de industria 4.0 e a gestdo por indicadores de desempenho para



0 macro processo, a fim de estruturar uma empresa de pequeno porte para médio & grande

porte.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

A Gestdo Estratégica é uma técnica que tem como base estruturante a Administracao
Estratégica e o Planejamento Estratégico, adicionando, na sua implementagdo, a perspectiva
administrativa da Mudanca Organizacional. Os principais aspectos da diferenciacdo entre
empresas sdo estabelecidos pelo modelo de gestdo e, em consequéncia, relacionam-se

diretamente com a cultura organizacional e impactam o seu desempenho (SANTOS, 1992).

2.1.1 Administracao estratégica

A necessidade no decorrer do processo de obter novas estratégias para se manter ativo
e competitivo no mercado estimula o surgimento de inovagdo no pensamento estratégico,
possibilita a reestruturacdo organizacional para a dissemina¢do da conduta dos gestores da
empresa (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

A implementacdo de uma cultura organizacional ajuda definir a forma de se pensar,
agir, instruir as tomadas de decisdes da empresa de acordo com seus valores éticos. De forma
simples e objetiva Deal e Kennedy (1983) explicam que se trata do jeito que se conduz os
trabalhos na empresa, os principios e valores que se espera das pessoas em seu cotidiano ou
até mesmo a interacdo entre elas dentro das organizacgdes.

Fleury (1987) diz que o sucesso de uma organizacdo depende de varios fatores em sua
cultura a ser adotada, dentre eles 0 modelo de liderancga, estrutura e tecnologia devem estar
alinhados com o conjunto de valores disseminados pelas altas liderangas desta organizacao.

2.1.2 Planejamento estratégico

Um grande influenciador em relacéo a estratégia organizacional, Porter (1989) afirma
gue uma empresa sem planejamento corre o risco de se transformar em uma folha seca, que se
move ao capricho dos ventos da concorréncia. O planejamento estratégico é fundamental para
estruturar e nortear a empresa como um todo. E através deste direcionamento que os lideres

devem conduzir os seus colaboradores em suas atividades e projetos.



Para Kotler (1992, p.63), “planejamento  estratégico ¢ definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagdo razoavel entre os objetivos e
recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado”.

O Planejamento estratégico auxilia a empresa a seguir na melhor direcéo, visando 0s
melhores resultados e atuando de maneira inovadora. Ele relaciona-se com os objetivos de
longo prazo e com estratégias para implantagdo de a¢des para o atingimento destes objetivos e
concentra os esforgos nos pontos realmente significativos.

De acordo com Rocha (2012) o processo de gestdo estratégica é continuo, circular e
composto por 5 etapas:

Na primeira etapa é realizado a analise do ambiente e dos recursos da empresa. A
organizacdo deve olhar para si mesma e, depois, para 0 ambiente ao redor com a intencéo de
identificar oportunidade e riscos. Essa analise deve levar em conta tanto 0 momento atual
quanto o futuro. Ao olhar para si, a empresa necessita considerar sua participacdo no mercado
e a qualidade de seus produtos, entre outros itens. Ao olhar para o ambiente ao redor, ela tem
que prestar atencdo ao comportamento do mercado e do consumidor, as caracteristicas de seus
fornecedores, ao que esta ocorrendo em seu proprio setor e, em ultima instancia, ao cenario
social, econémico e politico de modo geral.

Na segunda etapa, deve-se realizar o estabelecimento das diretrizes organizacionais, a
organizacao precisa definir “o que quer ser” e “aonde quer chegar”. Para isso, ela utiliza dois
indicadores: a missdo e 0s objetivos organizacionais. A missdo é a finalidade basica da
organizacdo, sua razao de ser. Os objetivos sdo as suas intencdes concretas, incluindo as metas
operacionais para sua realizacdo. A partir dessas diretrizes, 0s executivos estabelecem ou
modificam as estratégias.

Seguindo a terceira etapa, a empresa realiza a formulacdo de estratégias. Com o
ambiente analisado e as diretrizes tracadas, o proximo passo é definir os caminhos que devem
ser tomados para que a organizacao alcance seus objetivos. A maior preocupacdo nesta etapa é
como driblar os obstaculos que quase sempre sao 0s concorrentes.

A quarta etapa indica a implementacdo das acOes levantadas durante a as primeiras
etapas, apds o estabelecimento das diretrizes a serem seguidas e as melhores estratégias para
alcanca-las.

Na quinta etapa € a hora de avaliar os resultados obtidos e realizar acompanhamento
das acOes. Para se obter uma visdo geral da implementacdo de novas estratégias necessérias, é
preciso conhecer os obstaculos a percorrer, quantas mudancas serdo necessarias a realizar

dentro da organizacdo e qual o nivel de conhecimento dos executivos que irdo disseminar uma



nova cultura organizacional alinhado com a nova estratégia da empresa (PETER; CERTO,
1993).

2.2 ORGANOGRAMA EMPRESARIAL

Ao iniciar o trabalho em uma empresa, € interessante realizar uma analise de seu
organograma, que é um gréfico representativo da sua estrutura em determinado periodo. Esse
gréfico pode ser alterado a medida que novos setores forem surgindo ou caso a empresa passe
por alguma reestruturacao.

Assim como ocorre com o planejamento estratégico e outras técnicas de
administracdo, toda organizagdo tem uma estrutura organizacional. Grandes organizacgdes tém
estruturas complexas, explicitas e formalizadas (MAXIMIANO, 2007).

Segundo Fayol (1978), existem formas diferentes de poder hierarquico. Estas podem
ser baseadas nas tarefas, no cargo, nas funcdes, nas habilidades das pessoas, no salério, que
tende a ser maior devido a importancia do cargo, e ainda, podendo ser baseada no status do

individuo e ndo no cargo que ele ocupa.

2.3 MELHORIA CONTINUA

No século XXI, adota-se a inovacdo e aprendizado organizacional como nova
estratégia competitiva, que teve como suporte 0s programas de melhoria continua baseado na
abordagem japonesa do Kaizen.

Segundo Andreoli e Bastos (2017), o conceito de melhoria continua sugere que nédo
existe um nivel aceitavel de qualidade, uma vez que as necessidades e expectativas do cliente
estdo constantemente mudando. Esse ponto de vista abre caminho para o desenvolvimento
permanente do pensamento criativo e de iniciativas de inovacado sem desprezar as ideias e 0s
processos mais simples da melhoria e 0 impacto que esses aprimoramentos incrementais

podem ter no desempenho da organizagéo.
2.3.1 Seis Sigmas
Segundo Rotondaro (2002), seis sigmas & uma metodologia estruturada que

incrementa a qualidade por meio da melhoria continua dos processos envolvidos na produgéo

de um bem ou servico. A intengdo é alcancar uma melhoria significativa rapidamente,



utilizando a metodologia DMAIC com o senso comum (em vez de estatistica). Ainda dentro
da metodologia, a melhoria significativa é alcancada através da rigorosa aplicacdo das
ferramentas identificadas na etapa definir (ANDRIETTA; MIGUEL, 2007).

2.3.1.1 Método DMAIC

Segundo Andrietta et al. (2007) O método DMAIC, composto pelas etapas: define
(definir), measure (medir), analyse (analisar), improve (melhorar) e control (controlar), é
composta de cinco etapas que possibilitam uma adequada a organizagdo da implantacdo,
desenvolvimento e conclusdo da maior parte dos projetos Seis Sigma. Identificam-se
informacBes relevantes para o inicio do projeto, tais como: problema a ser abordado,
oportunidades e ameacas existentes, areas envolvidas e equipe que trabalhara no projeto.

O DMAIC visa a melhoria do processo por meio da selecéo correta de projetos e com
etapas direcionadas para a solucdo de problemas dispostas de forma ciclica e continua,

contribuindo no processo de melhoria continua.

2.4 INDUSTRIA 4.0

A industria 4.0 na visdo de Brettel (2014) é uma revolucdo industrial com o foco
principal em produzir de forma inteligente. Este conceito € uma tendéncia de utilizacdo de
software e inteligéncia nos produtos e sistemas industriais para fabricas inteligentes.

De acordo com Weyer et al. (2015) os aspectos centrais da industria 4.0 podem ser
especificados por meio de trés paradigmas: produto inteligente, maquinas inteligentes e
operadores ‘“aumentados”. Para o autor, o proprio produto inteligente armazenard dados
operacionais e requisitos. J& a maquina inteligente se tornara um sistema cyber-fisico, ou seja,
um sistema contendo sensores e atuadores para coletar dados e influenciar os processos de

maneira auto-organizacao e descentralizada.

2.5 INDICADOR DE DESEMPENHO

Na pratica, o indicador de desempenho é uma forma de medir o desempenho do

processo para melhor controle e como base para as tomadas de decisdes sobre 0s processos,



pessoas, tempo e dinheiro. Estes indicadores sdo representados através de graficos, tabelas,
percentuais e dentre outros mecanismos.

A expressdo de KPI (Key Performance Indicators) muito utilizada como termo de
Indicador de desempenho ou performance, muito utilizado no meio administrativo e é sempre
vista como uma métrica. No entanto, hd um equivoco ao mencionar desta forma, visto que
todo KPI é uma métrica, mas nem toda métrica pode ser considerada um indicador de
desempenho, de acordo com Neves (2014). Basicamente definimos os KPI como um
norteador para as metas de performance de acordo com o planejamento estratégico da alta
direcdo disseminando conforme cada atividade ou processo o controle da informacéo,
diferentemente de métrica que pode ser avaliada como uma medida de desempenho de um

determinado processo, as vezes sem nenhum impacto direto no resultado de uma companhia.

3 METODOLOGIA

Inicialmente foi realizada uma pesquisa de campo, analisando todas as dificuldades
organizacionais de uma empresa importadora e distribuidora de Itajai-SC, com o intuito de
apresentar um novo formato de gestdo organizacional e planejamento estratégico baseado em
conceitos teoricos, com o envolvimento de todos os colaboradores que contribuiram com
informacdes das dificuldades encontradas nas rotinas da empresa. Os problemas foram
listados de acordo com apresentacdo de cada colaborador em uma reunido onde as
dificuldades foram avaliadas de acordo com o grau de criticidade do problema aplicando uma
nota de 0 & 100, sendo 100 o mais critico.

Na sequéncia foi realizado um estudo bibliografico dos pontos abordados na pesquisa
de campo para aprofundar os conhecimentos a fim de explorar as oportunidades de melhoria
organizacional da empresa.

Foi avaliada a proposta do escopo de organograma que a empresa atualmente adota
para sugerir uma nova proposta de organograma, reestruturando os niveis de cargos e salarios
para aprimoramento da gestdo com o intuito de apresentar mais autonomia aos colaboradores
de acordo com o seu nivel hierarquico com o objetivo de que 0s processos possam ser menos
engessados e mais continuos.

Em conjunto com a alta direcdo da empresa, foi proposto o desenvolvimento de uma
Gestdo estratégica com Missdo, Visdo e Valores estabelecidos, para que todos os

colaboradores conhegam e adotem essa mudanca cultural que ir& nortear a empresa.



Foi realizado o mapeamento do processo através de fluxogramas para entender o
macroprocesso da empresa e a implantacdo do sistema de indicadores de desempenho para
aperfeicoar o controle e agilidade do processo. Em seguida, foram aplicadas as ferramentas de
melhoria continua (Kaizen), pensamento Lean e Seis Sigmas para otimizacdo e
aperfeicoamento de processos.

Foram sugeridas a implantagdo de sistemas de tecnologias da informagdo como
WMS/TMS para aprimoramento das atividades do setor de distribuicdo, com base em
algumas ferramentas de mercado para que 0S processos sejam mais visuais e obtenha uma
rastreabilidade em tempo real do pedido de cada cliente.

Ao final, foi avaliada a eficiéncia do sistema de gestdo estratégica através do nivel de

aceitacdo dos stakeholders interno e externos.

4 RESULTADOS

Em virtude dos argumentos apresentados durante a elaboracdo deste trabalho, foi
realizado um levantamento de informacdes através dos gestores e da presidéncia da empresa
estudada, nesta reunido foi percebido que os objetivos dentre eles ndo estavam alinhados,
percebe-se a falta de uma cultura organizacional sélida e eficaz, que conduzisse as tomadas de
decisdes das liderancas de forma equivalente a todos, pois conforme Deal e Kennedy (1983) a
cultura organizacional defini de forma simples e objetiva o jeito como se conduz trabalhos na
empresa. O sucesso de uma administracdo estratégica é um conjunto de valores disseminados
pelas altas liderangas, para Fleury (1987) além destes valores também engloba o modelo de
gestéo, estrutura e tecnologia.

Percebeu-se que as tarefas e processos da empresa ndo estdo bem definidos e sem
embasamento com as teorias cientificas de Planejamento Estratégico ou ferramentas de
gestdo. A figura 1 é uma ilustracdo de como eram as atividades do presidente da empresa que
centraliza todas as tarefas de rotinas de seus colaboradores, dificultando um processo

continuo.



FIGURA 1 -ATIVIDADES CENTRALIZADAS NO PRESIDENTE
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Diante da situacdo, entendeu-se que o lider de cada area conduz os trabalhos da
maneira que lhe acham conveniente, sem interacdo entre as areas, com processos engessados e
muito centralizados com o proprietario da empresa, entretanto, 0 mesmo tem o foco somente
em compra e venda, deixando de lado a gestdo técnica do ambiente corporativo. De acordo
com Rocha (2012) o processo de gestdo estratégica é continuo e circular, para a formulagéo de
estratégia a longo prazo. Para inovar e ampliar os horizontes da empresa foi preciso
reformular o seu controle estratégico atual, para que tornasse mais simples, continuo e
produtivo. Peter e Certo (1993) dizem que é preciso conhecer o ambiente e reconhecer 0s
obstaculos a percorrer, as reacdes as mudancas de cultura dentro da empresa, o treinamento e
apresentacdo para a lideranga aceitar as mudancas e disseminar de forma eficiente, clara e
objetiva para seus liderados.

Para entender as dificuldades foi realizada uma atividade com toda a equipe téatica e
operacional para levantar algumas dificuldades que eles percebem em suas rotinas e que

atrapalha o desenvolvimento do processo, com a ajuda da ferramenta de Brainstormg, onde



relataram alguns problemas que foram listadas de acordo com o grau de criticidade, aplicando
uma analise qualitativa dos problemas apontando uma nota de 0 & 100, sendo 100 o0 mais
critico, de acordo com os votos de cada colaborador, onde os mesmos decidiram a criticidade

de cada problema relatado, conforme demonstra o gréafico 1.

GRAFICO 1: RESULTADOS DO BRAINSTORMING
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Fonte: o autor (2019)

Neste resultado percebe-se claramente que a equipe esta sem direcionamento, de
acordo com o gréafico de Pareto nota-se que 50% das dificuldades estdo relacionadas com a
centralizacdo, controle e falta de autonomia que ficavam muito centralizados 0s processos
com o proprietario. Os outros 50% dos problemas apontados estavam relacionados com a
transparéncia e disseminacdo dos processos e fluxo das informacBes necessarias entre 0S
setores.

Iniciou-se um mapeamento dos processos para poder apresentar um modelo de gestdo
organizacional definido, entdo foi elaborado juntamente com a presidéncia um quadro de
Cultura Organizacional com missdo, visao e valores conforme demonstra na Figura 2, para

disseminar entre todos os colaboradores para fazerem partes dos processos.



FIGURA 2 - QUADRO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
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E imprescindivel que todos se conscientizem de que o objetivo deve ser comum entre
todos os colaboradores. Foi apresentada uma nova proposta de organograma, com um modelo

mais limpo entre as divisOes de tarefas, obrigagdes e setores.

FIGURA 3 - ORGANOGRAMA ANTERIOR
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FIGURA 4 - ORGANOGRAMA PROPOSTO
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O formato do organograma antigo ilustrado na Figura 3 ndo era bem definido, ndo
estava claro para todos, entdo a nova proposta de organograma, ilustrado na Figura 4, com um
formato mais claro, diminuiu as liderancas, e criou um departamento tatico para empresa,
deixando a empresa com o presidente focado em planejamento estratégico a longo prazo e um
gerente com direcionamento tatico a fim de estruturar a equipe e dar mais condicdes para
implantacéo de ferramentas de gestéo e alinhar os processos mais continuos entre as areas.

A base operacional foi dividida entre a equipe operacional de movimentacdo e
armazenagem, uma equipe de analista para planejamento e controle da operacdo, uma equipe
de suporte de manutencdo (RMA) e uma equipe administrativa liderada por um controller. De
modo geral foi proposto para o proprietario ter uma visao mais clara e liberal do seu processo,
deixando que seus lideres tenham mais reponsabilidades e participem mais dos processos e
resultados da empresa.

Esta proposta foi adotada pelo proprietario e presidente da empresa, criando um
projeto de ampliacdo e mudanga da empresa para um local maior que comporte toda a
operacdo, pois até o presente momento a empresa esté estabelecida em um armazém locado e
possui mais um operador terceiro que movimenta e armazena seus produtos. O proprietario
possui o planejamento de um armazém proprio que comporte toda a sua operacdo atual em um

Unico local, sem a necessidade de contratar externo e com espago para comportar 0 aumento



de demanda que prevé para os proximos dois anos com a ampliagdo de portfélio e outras
estratégias.

O gerente que foi promovido com a reestruturacdo comecou a implantar algumas
ferramentas da Qualidade, ministrando treinamentos de Kaizen, 5S, para disseminar o
conhecimento com a equipe e adotar o pensamento de melhoria continua. Com base na
descricdo de Da Silva (2015), a busca pela melhoria continua dos processos significa objetivar
0 desempenho superior para a organizacao, implicando no objetivo de melhor atender a seus
clientes, inovar 0s processos ja existentes, criar novos processos com foco em Kaizen, que na
lingua japonesa é a palavra utilizada para expressar o conceito de melhoria continua. Com
foco e reestruturacdo do quadro organizacional direcionado para o pensamento lean, ou seja,
manufatura enxuta, iniciaram a implantacdo da teoria de Kaizen, visando melhorar 0s
processos, readequar os procedimentos com foco em qualidade e eficiéncia.

Foi realizado um mapeamento juntamente com o gerente referente ao desempenho
atual de algumas atividades principais da empresa, como exemplo o atendimento ao pedido de
um cliente que demorava em torno de 2 a 3 dias de lead time até o faturamento, foi proposto
um novo fluxograma do processo afim de eliminar desperdicios de tempos e movimentos

conforme ilustrado na figura 5.

FIGURA5: FLUXOGRAMA DO NOVO PROCESSO
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O resultado deste processo foi a eficiéncia de diminuigcdo de erros por informagoes
desencontradas, processo mais transparente e conhecido por todos, pois todos participaram da
elaboracdo, tempo de atendimento do pedido até o faturamento que era de até trés dias passou
para um dia, com algumas regras de cortes e disciplina de horarios.

Para a equipe de analistas foi desenvolvido um grupo de projetos de logistica, onde foi
proposta a implantagéo de sistemas operacionais para controle de transporte chamado TMS
(Sistema de Gerenciamento de Transporte, em inglés: Transportation Management System).
Este sistema visa a cotacao de frete por pedido mais barato automaticamente apds o cadastro
da tabela, para apresentar o0 menor custo e menor prazo de transporte para o atendimento de
seus clientes, permitindo também o acompanhamento da entrega em tempo real apés a
expedicdo do pedido, controlando e acompanhando a entrega com um link de acesso para o
cliente acompanhar o andamento do seu pedido automaticamente. Esta ferramenta agilizou a
troca de informacg0es, permitindo que os interessados tivessem acesso imediato as mesmas.
Esta ferramenta de TMS lhes proporciona os KPI's de performance de entrega, alimentando
com informacdes precisas e em tempo real, a fim de tracar alguns planos de acdes para
melhoria do setor de transporte.

Estd em processo de projeto ainda, o estudo de uma ferramenta WMS (Sistema de
gerenciamento de armazém, em inglés; Warehouse Management System), para integrar com o
sistema ERP (Sistema integrado de gestdo empresarial, em inglés; Enterprise Resource
Planning) da empresa, este sistema de movimentacdo e armazenagem, ira planejar, controlar,
enderecar os produtos, e direcionar o processo de expedicdo dos pedidos, promovendo um
processo continuo e automatizado. Este projeto esta previsto para ser implantado até abril de
2020 e deve trazer muito mais transparéncia para o cliente que ird acompanhar o processo do
seu pedido dentro da empresa do faturamento a expedicéo.

O gerente implantou uma reunido semanal com os lideres para planejamento e controle
da operacéo, visando esclarecer todos os pontos de alinhamento entre a operacdo, implantacao

e acompanhamento de metas, e demanda de projetos de melhoria continua.

5 CONCLUSAO

Por todos esses aspectos, concluimos que esta empresa possuia um custo alto e mal
distribuido, o qual ap6s as propostas implantadas, percebe-se que 0S recursos passaram a ser

aproveitados com mais eficiéncia, visualmente ficou claro para os colaboradores que a



empresa se importa com os desperdicios, enfatiza o pensamento enxuto e eficaz dos
Processos.

Estas medidas fizeram com que os colaboradores apos entenderem a real necessidade
da mudanca participassem mais ativamente dos processos, assumindo o protagonismo de
serem donos de seus processos e 0 pensamento de dono ira ajudar na reducgdo dos custos. Nao
foi possivel mensurar a diminuicdo de custos do processo, mas de acordo com as evidéncias
explanadas, vemos que o resultado é perceptivel na qualidade e eficiéncia dos processos, a

reducdo de custos sera apenas uma consequéncia.
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